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STRATEJIK YONETIM Il -
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Strateji Uygulama: Orgiitsel ve stratejik planlarin gelistirimesi, desteklenmesi ve uygulamaya déniistiiriiimesidir.
Strateji uygulama degiskenleri; isletmenin yapisi, personeli, kiltirt, hedefleri, liderlik gibi degiskenlerdir.

“Peters and Waterman” (1980) faaliyetlerini iyi stirdliren bir isletmenin stratejileri ile birlikte isletmenin yapisi, sistemleri, yeterlilikleri,
personeli ve hedefleri gibi diger 6rgitsel degiskenler arasinda iyi bir uyuma sahip oldugu fikrini ortaya koymustur.
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STRATEJI UYGULAMASI KAYNAK DAGILIMI: érgiitte, mali, insan, teknoloji ve iist ydnetimle ilgili her tiirlii kaynakla ilgilidir.
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Yeni Kaynak Geligtirme

STRATEJi UYGULAMASINDAKI YAPININ VE SISTEMLERIN ROLU:
Orgiitsel yapi: Orgiitsel gorevlerin paylastiriimasi, yetki alanlari ve sorumluluklar arasindaki iliskidir.
Orgiitsel Yapilar

Basit Yapi: Basit yapi az sayida personele sahip, kiiguk, sahibi tarafindan yonetilen ve gogunlukla herkesin sahibine bildirimde
bulundugu kiguk bir igletmedir.

Fonksiyonel Yapi: Kiglik isletmeler geleneksel olarak fonksiyonel yapilar etrafinda érgiitienmislerdir. Burada gorev sorumluluklar
Uretim, finans, pazarlama ve yonetim gibi fonksiyonel alanlar tarafindan gruplandirilir.
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Bolgesel veya SBU (Stratejik isletme Birimi) Yapilari: Cesitli iriinleri olan ve pazarlarda faaliyet gdsteren bilyiik érgiitler cogunlukla
bolgesel veya SBU yapilari kullanirlar.
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Matriks Yapisi: Isletmeler artan bir sekilde farklilasmaya ve uluslararasi hale gelmeye baslarken yeni yapisal diizenlemeleri de takip
etmektedir.

Orgiitsel ve Yonetsel Sistemler

Yénetim Bilgi Sistemleri: Bunlar yonetime ¢esitli pazarlama, Uretim finans ve muhasebe bilgisi temin eden bilgisayar tabanli bilgi
sistemleridir.

Karar Destek Sistemleri: karar vericinin karar vermesine yardimci olan gelismis sistemlerdir.
Ust Yénetim Bilgi Sistemleri: i¢ ve dis bilgiler hakkinda iist ynetimi bilgilendiren sistemlerdir. 1980’li yillarda gelistirilmistir.
STRATEJi UYGULAMASINDA BECERILER VE PERSONEL

Becerilerin Edinilmesi: Beceriler, yenilik¢i tasarim mihendisleri veya danismanlarla arastirmacilarin bilgisi
gibi isletme tarafindan is verilen belirli galisanlarda bulunabilmesidir.

Stratejilerin Beceriler ve Personele Uyarlanmasi: Stratejiler ve beceriler ile personel arasinda bir uyum olusturmak yeni stratejinin
beceri gereksinimlerinin degerlendiriimesini ve sistematik olarak bunlarin edinilmesini
igerir.

1. YOneticinin gorevlerinin Ustesinden gelmesi, gerekli kaynaklarin stratejik programlara dagilimi ve stratejik planlarin desteklenmesi igin
uygun orgutsel sistemler ile yeterliliklerin gelistiriimesini kapsar tanimi asagidaki tanimlardan hangisidir?

c. Strateji uygulama

2.Bir isletmede tamamiyla farkl stratejilerin uygulanmasi igletmede asagidaki degisikliklerden hangilerini gerektirir?
d. Stratejik liderlik ve kurum kiltiriinde degisiklikler

3.Asagidakilerden hangisi Stratejik degisimde anahtar olan noktalardan biri degildir?

d. Sosyal sorumluluk

4. Stratejide, beklenen performanstan uzaklagsmalar erken fark edilir ve bdylece planlanan stratejinin hizla dizeltiimesine yardim
edilmesi asagidaki unsurlardan hangisiyle olur?

b. Stratejinin kontrol altina alinmasiyla

5. Herhangi bir dagilim yapmadan énce yapilmasi gereken énemli unsur agagidakilerden hangisidir?

b. Dagihm degerlendirmesinin yapilmasi

6. Stratejik programlarin uygulanmasi igin bir stire gereklidir. Asagidakilerden hangisi bu programlar igin gerekli stiredir?
c. 3-5yil

7. Kaynak dagilimi kararlari stratejik uygulamada asagidakilerden hangisiyle iligkilidir?

a. Uygulanmakta olan stratejiler ve amaglarla

8. Gorevlerin farklilastiriimasi veya boliinmesi, benzer gérevlerin gruplanmasi ve orglitsel hedefleri basaracak gorevlerin koordine
edilmesinden meydana gelen gelisim tanimi asagidakilerden hangisidir?

e. Yapisal gelisim

9. Az sayida personele sahip, kiguk, sahibi tarafindan yonetilen ve cogunlukla herkesin sahibine bildirimde bulundugu kiguk bir
isletme yapisi asagidakilerden hangisidir?

e. Basit yapi

10. Cesitli pazarlama, Uretim finans ve muhasebe bilgisi temin eden bilgisayar tabanl bilgi sistemler asagidaki sistemlerden hangisidir?
a. Yonetim bilgi sistemi
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Strateji Degerlendirme: Bir isletmenin stratejisinin nedenlerin incelenmesi, sonuglarin gergek sonuglarla karsilastiriimasi ve dizeltici
eylemlerin uygulanmasidir.

Strateji degerlendirme ¢ temel faaliyeti icerir:

(1) Bir igletmenin stratejisinin altinda yatan nedenlerin incelenmesi,

(2) éngoérilen sonuglarin gergek sonuglarla karsilastirilmasi ve

(3) performansin planlara uymasini saglamak tzere dizeltici eylemlerin uygulanmasi

TUTARLILIK
Bir strateji tutarsiz hedefler ve kurallar sunmamalidir.

» Eger yonetimle ilgili sorunlar personelde degisikliklere ragmen devam ederse ve insan bazli olmaktan ziyade sorun bazli olma egilimi
gosterirlerse bu durumda stratejiler tutarsiz olabilir.

 Eger bir bolim igin basarinin anlami veya yorumu bir diger bolimin basarisizlidi ise bu durumda stratejiler tutarsiz olabilir.
» Eger kurallarla ilgili sorunlar ve problemler ¢6ziim igin lst yonetime iletimeye devam ediyorsa bu durumda stratejiler tutarsiz olabilir.

UYUM

Uyum, stratejilerin degerlendiriimesinde strateji uzmanlarinin bireysel egilimlerle birlikte ¢calisanlarin egilimlerini inceleme ihtiyacini ifade
eder.

UYGULANABILIRLIK

Bir strateji ne mevcut kaynaklara asiri yiklenmeli ne de ¢dzilemeyen alt sorunlar olusturmalidir. Stratejinin son asamasi
uygulanabilirligidir dyle ki kurulusun fiziki, insani ve finansal kaynaklari igerisinde stratejiye girisilebilir mi?

FAYDA

Bir strateji, isletmenin sectigi faaliyet alaninda rekabetgi bir avantaj olusturulmali ve/veya devamini saglamalidir. Rekabetgi faydalar
normalde Ug¢ alandaki Ustlinliik sonucudur:

(1) Kaynaklar,

(2) beceriler, veya

(3) konum. Konum bir drgltun stratejisinde dnemli bir rol oynayabilir.

Strateji degerlendirmesi; Beklentilerin ve varsayimlarin sorgulanmasinin ydénetimce baslatiimasi, hedefler ile degerlerin gézden
gecirilmesini saglanmasi ve alternatif Gretimi ile degerlendirme 6lgltlerinin olusturulmasinda yaraticihgin tesvik edilmesidir.

Strateji Degerlendirme Cercgevesi

(1) Dis ve ic etkenlerin dnemli dlgide degismedigi ve
(2) isletmenin belirtilen hedesere dogru tatmin edici bir sekilde ilerlemesi durumlari disinda dizeltici eylemlere neredeyse her zaman
ihtiya¢ duyulduguna dikkat edilmesi 6nemlidir.

Stratejinin Esaslarinin incelenmesi Sekil 6.2'de gésterildigi EFE Matrisi ve IFE Matrisi gelistirilerek bir érgiitiin temelini olusturan
esaslarin gdézden geciriimesine yardimci olunabilir.

IFE Matrisi ;6rgutteki yonetimin, pazarlamanin, finansmanin/muhasebenin, lretimin, Ar-Ge’nin ve ydnetim bilgi sistemlerinin gligli ve
zayif yanlari Gzerindeki degisikliklere odaklanmalidir.

EFE Matrisi ;bir isletmenin stratejilerinin dnemli firsatlara ve tehditlere karsi ne kadar etkili oldugunu goésterir. Bu analiz agagidaki tirde
sorulara da cevap verebilir:

. Rakipler stratejilerimize nasil tepki gosterdi?

. Rakiplerin stratejileri degisti mi?

. Buyuk rakiplerin guclu ve zayif yonleri degisti mi?

. Rakipler neden birtakim stratejik degisiklikler yapiyorlar?

. Neden bazi rakiplerin stratejileri digerlerinden daha basarih?

. Rakiplerimiz gegerli pazar konumlari ve karhliklarindan ne kadar memnun durumdalar?
. Misilleme yapmadan buyk rakiplerimize baski uygulayabiliriz?

. Rakiplerimizle nasil etkin bir sekilde is birligi yapabiliriz?

O~NO U WN P
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FAALIYET BIR: STRATEJININ ALTINDA YATAN ESASLARIN INCELENMESI
Degistirilmis lg Etken Degistirilmis Dig Etken
Degerlendirme (IFE) Matrisini hazirlayin. Degerlendirme (EFE) Matrisini hazirlayin.
Degistirilmis olanla mevcut Degistirilmis olanla mevcut
I¢ Etken Degerlendirme (IFE) Dng Etken Degerlendirme (EFE)
Matrisini kargiligtinn. Matrisini kargihstrin.

Gergekte bu etkenlerin degdisip dedismeyecegdi sorusundan ziyade ne zaman ve ne sekilde degisecedi sorusudur. Stratejiler
degerlendirilirken asagidaki sorular cevaplanmalidir.

. Orgiitiin i¢ gevresindeki giiglii ydnleri hala giiglii mii?

. Ic cevre igin bagka gticlii yonler eklendi mi? Eger eklendiyse bunlar nelerdir?

. Orglitiin i¢ gevresinde ki zayifliklar hala zayif mi?

. Su anda bagska i¢ gevre zayifliklari var mi? Eger varsa bunlar nelerdir?

. Rakipler neden belli degisiklikler yapar?

. Dis gevredeki firsatlar hala firsat mi? Su anda baska dis gevre firsatlari varmi1? Eger varsa bunlar nelerdir?
. Dis gevredeki tehditler hala tehdit mi?

. Su anda bagka dig tehditler var m1? Eder varsa bunlar nelerdir?

. Orglitteki galisanlar iradesi disinda disaridan yénetiimeye karsi hassas mi?

ONOO U WWNE

Orgiit Performansinin Olgiilmesi

Orgiit performansinin élgiilmesi, gegerli sonuglarla beklenen sonuclarin karsilastiriimasini, bireysel performansin degerlendiriimesini
ve
belirlenen hedeser dogrultusunda gergeklesen siireci incelemeyi kapsar.

Stratejileri degerlendirmek igin genel olarak kullanilan nicelik 6lgiiti Ug kritik karsilastirma yapmak lizere strateji uzmanlarinin kullandigi
finansal oranlardir:

(1) Iisletmenin performansini farkli siireler (izerinden karsilastirmak,

(2) isletmenin performansini rakiplerinki ile karsilagtirmak ve

(3) isletmenin performansini sektor ortalamalari ile kargilastirmak. Strateji dederlendirmesi icin 6zellikle faydali olan bazi dnemli
finansal oranlar agagidaki gibidir:

. Yatinmin getirisi (ROI)

. Oz sermaye getirisi (ROE)
. Kér mariji

. Pazar payi

. Borg-6z sermaye orani

. Hisse basi kazanglar

. Satis bliyiimesi

. Aktif blyimesi

O~NO O WN P

Seymour Tilles stratejilerin degerlendiriimesinde faydal olan alti nicelik belirlemistir:

1. Strateji isletme iginde tutarli mi? Belirlenen strateji her zaman 6rgiit tarafindan benimsenebilir ve uygulanabilir bir hedef olmalidir.
2. Strateji gevre ile tutarli m1? Belirlenen strateji ic ve dis ¢gevrede olan etkenleri kapsamalidir.

3. Kullanilabilir kaynaklar g6z éniine alindiginda strateji uygun mu? Strateji 6rgutiin uzun dénemli hedefidir.

4. Strateji kabul edilebilir oranda risk igeriyor mu? Hedefler belirlenirken gelecekte olabilecek olaylar tahmin edilir.

5. Strateji uygun zaman gergevesine sahip mi? Strateji 6rgit igin varilacak yerdir.

6. Strateji uygulanabilir mi? Strateji planlanirken, hedefler konurken gerceklesmeyecek ya da 6rgiitin yapamayacagi hedefler
konulmamalidir.

Diizeltici Eylemlerin Uygulanmasi
Diizeltici eylemlerin uygulanmasi, isletmenin degisiklikler yaparak gelecekte daha iyi bir durumda olmasini sadlayan faaliyettir.

Alvin Toffler kitaplari; Gelecek fioku (Future Shock) ve Uglincli Dalga’da (The Third Wave), degisimlerin dogasinin, tiirlerinin ve
hizlarinin bir bireyin veya érgutiin uyum becerisi ve yeterliligi izerinde hakimiyet kurdugu zaman, degisimin gelecek soku ile kisileri ve
orgutleri tehdit edecek kadar dinamik ve karmasik héle geldigini ileri sirmektedir.

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)
Kurumsal karne; finansal performans, musteri bilgisi, isletme ici islemleri ve 6grenme ile blylime stratejilerinin dederlendiriimesidir.

isletmenin stratejilerini degerlendirmede alti anahtar ége incelenir:
(1) Musteriler,

(2) Yéneticiler/Calisanlar,

(3) Faaliyetler/islemler,

(4) Toplum/Sosyal Sorumluluk,

(5) is Ahlaki/ Dogal Cevre ve

(6) Finans.
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OLASI DURUMLAR PLANLAMASI ; lyi bir stratejik ydnetimin temel dayanagi, isletmelerin istenen ve istenmeyen olaylar heniiz ortaya
¢ikmadan énce cevap verme yollarini planlamasidir.

isletmeler tarafindan genel olarak kullanilan bazi olasi durumlar plani asagidakileri kapsar:

« istihbarat raporlarinin belirttigine gére biiyiik bir rakip belirli piyasalardan gekilirse firmamiz neler yapmalidir?

« Satis hedeflerimize ulagilmamasi durumunda kar kayiplarini énlemek icin firmamiz neler yapmalidir?

* Yeni Grinimuze olan talep planlari asarsa yuksek talebi karsilamak igin firmamiz neler yapmalidir?

« Bilgisayar yeterliliklerinin kaybi, disaridan yonetim girisimi, patent koruma kaybi veya depremler, hortumlar ya da kasirgalar nedeniyle
Uretim tesislerinin imhasi gibi felaketler meydana gelirse firmamiz neler yapmalidir?

* Yeni bir teknolojik gelisme yeni Grinimizi beklenenden daha erken eski hale getirirse firmamiz neler yapmalidir?

Etkin olasI durumlar planlamasinin yedi agamali bir streci kapsadigini ileri surddler:

» Strateji veya stratejilerin gidisatini bozabilecek hem yararli hem de istenmeyen olaylari tanimlayin.

« Tetikleme noktalarini belirleyin. Beklenmedik olaylarin muhtemelen olusabilecedi zamanlari hesaplayin.

* Her bir beklenmedik olayin etkisini degerlendirin. Her bir beklenmedik olayin potansiyel faydasini veya zararini tahmin edin.

« Olasi durumlar plani geligtirin. Olasi durumlar planinin mevcut strateji ile uyumlu ve ekonomik olarak uygulanabilir oldugundan emin
olun.

* Her bir olasi durum planinin karsi etkisini degerlendirin. Her bir olasi durum planinin ne kadar firsat verecegini veya iligkilendirilen
olasi durum vakasini iptal edecegini tahmin edin. Bu islemin yapilmasi her bir olasi durum planinin potansiyel degerini dlgecektir.

+ Onemli beklenmedik olaylar igin erken uyari isaretlerini belirleyin. Erken

uyari sinyallerini takip edin.

 Guvenilir erken uyar sinyaline sahip beklenmedik olaylar icin mevcut tedarik stresinden yararlanacak gelismis eylem planlari
gelistirin.

DENETIM

Denetim, olgltler arasindaki gcakisma derecesini belirlemek tzere yapilan degerlendirmeler ve sonuglarin ilgili kisilere aktariima
surecidir.

Amerikan Muhasebe Dernegdi'nin (AAA) denetim tanimi: Ekonomik hareketler ve olaylar ile ilgili durumlar konusunda ifadeler ile tespit
edilen Olgutler arasindaki gakisma derecesini belirlemek Gizere kanitlarin tarafsizca edinilmesi ve dederlendiriimesinin ve sonuglarin
ilgili kullanicilara aktariimasinin sistematik surecidir.

Bir tcret karsiliginda 6rgitlere sunan sertifikali serbest muhasebecilerdir; genel olarak kabul edilmis muhasebe ilkelerine (GAAP) gére
hazirlanip hazirlanmadigini belirlemek tzere bir érguttiin mali bilancolarini ve isletmenin faaliyetlerini

acik bir sekilde temsil edip etmedigini incelerler.

Bagimsiz denetmenler genel olarak kabul edilen denetim standartlari (GAAS) olarak adlandirilan bir dizi standart kullanirlar.

iki devlet kurulusu Genel Muhasebe Dairesi (GAO) ve ABD Gelirler idaresi (IRS) érgiitlerin federal kanunlara, mevzuatlara ve kurallara
uydugundan emin olmaktan sorumlu devlet denetgileri vardir.

Cevre Denetlemesi

Shimell, érgitlerin faaliyetlerinin gcevre denetlemelerini gergeklestirme ve Kurumsal Cevre Politikasi (CEP) gelistirme ihtiyaglarini sdyle
actklamistir. Shimell, gevresel bir denetlemenin mali denetim kadar kati olmasi gerektigini ve personelin politikayi tasarlamaya ve
uygulamaya yardimci olabilecegi egitim atélyelerini kapsamalidir.

STRATEJIK YONETIMDE YiRMi BIRINCi YUZYIL ZORLUKLARI

(1) Surecin daha ¢ok sanat veya daha ¢ok bilim olup olmadigina karar vermek,

(2) stratejilerin gorulebilir olup olmamasi veya hissedarlardan saklanip saklanmamasina karar vermek ve

(3) siirecin igletme igerisinde Ustten-alta mi yoksa alttan-tste mi olacadi konusunda karar vermek.

Sanat mi Bilim mi Meselesi

Mintzberg’in strateji diistincesi ; stratejik karar almanin éncelikli olarak butlinsel digiinmeye, sezgiye, yaraticiliga ve hayal gliciine
dayali oldugunu 6ne siren sanatsal modeli kapsar.

Goriinir veya Sakli Meselesi

isletmenin, strateji siirecini ve stratejilerin kendilerini sakl ve gizli tutmaktan daha gok gériiniir tutmak igin kesinlikle iyi sebepleri vardir.
Strateji uzmanlari igletme igin neyin iyi olduguna karar veren kisilerdir.

Yukaridan-Asagi ya da Asagidan-Yukar Yaklagimi

Yukaridan asagi yaklagiminin destekgileri isletme igerisinde dnemli stratejik kararlari vermek lizere genel deneyime, yetenege ve
glvene dayanan sorumluluga sahip kisilerin Ust yoneticiler oldugunu ileri stirer. Tam tersine, asagidan yukari savunuculari ise

stratejileri uygulayacak olan alt ve orta diizey yo6neticilerle galisanlarin desteklerini ve bagliliklarini temin etmek icin aktif olarak
stratejilerin olusturulmasi suresine katilmasi gerektigini 6ne surerler.

5
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1.Bir igletmenin stratejisinin nedenlerin incelenmesi, sonuglarin gergek sonuglarla karsilastiriimasi ve diizeltici eylemlerin uygulanmasi
tanimi asagidaki tanimlardan hangisidir?

a.Strateji degerlendirme

2. Bir strateji asagidaki unsurlardan hangisini sunmamalidir?

a.Tutarsiz hedefler ve kurallar

3. Rekabetgi faydalar normalde (¢ alandaki Ustiinliik sonucu olusur. Asagidakilerden hangisi bu ¢ unsurdur?
c. Kaynaklar, beceriler ve konum

4. Strateji degerlendiriimesi asagdida belirtilen hangi tur érgitler icin gegerlidir?

d. Her élglde ve tirdeki érgutler

5. Matrisi 6rgutte ki ydnetimin, pazarlamanin, finansmanin/muhasebenin, Gretimin, Ar-Ge’nin ve yonetim bilgi sistemlerinin giclu ve
zayif yanlari Gzerindeki degisikliklere odaklanmasi gereken matris asagidakilerden hangisidir?

e. IFE matrisi

6. Beklenen sonuglarla gegerli sonuglarin karsilastiriimasini, planlardan sapmayi, bireysel performansin degerlendirilmesini ve
belirlenen hedefler dogrultusunda gergeklesen siireci incelemeyi kapsayan strateji degerleme faaliyeti asagidakilerden hangisidir?

b. Orgiit performansinin dlgiilmesi
7. Asagidakilerden hangisi 6rgiitte finansal sorunlara sebep olan unsurlardan biri degildir?
e. Orgitiin egitime para harcamasi

8. Ig glicleri aktiflestirme, énemli dig firsatlardan yararlanma, dig tehditleri 6nleme, azaltma ve igteki zayifliklar diizeltme igin 6rgiiti
daha iyi bir konuma yerlestirme asagidaki tanimlardan hangisidir?

a.Duzeltici eylemler

9. Etkin olasi durumlar planlamasinin yedi asamal bir siireci kapsar. Asagidakilerden hangisi bu siireglerden biri degildir?
e. Orgiit igi egitim ve performansi gelistirme siireglerini baslatma

10. isletme igin neyin iyi olduguna karar veren kisiler asagidakilerden hangisidir?

b. Strateji uzmani

STRATEJI Il - 7 Ginite

STRATEJIK YONETIM SEVIYELERI VE KURUMSAL YONETISIM
isletmelerde stratejik ydnetim temel olarak kurumsal, isletme ve islevsel seviye olmak (izere (i¢ seviyede ele alinan bir konudur.

islevsel seviye stratejileri isletme icerisindeki pazarlama, insan kaynaklari, finans, muhasebe, lretim vb. gesitli fonksiyonel
departmanlar (bolimler) tarafindan alinan kararlardan olugmaktadir.

islevsel seviyenin hemen lizerinde igletme seviyesi rekabet stratejileri yer almaktadir. Bu seviyedeki stratejiler ise isletmenin érgiit
yapisina bagli olarak, belli bir sektdr/ Grtin/bélge bazinda nasil rekabet edilecegini belirlemektedir. Kaynak dagilimi, karsilikh
Ustinlikler ve sinerji bu seviyede 6zellikle tizerinde durulan konulardir.

isletme hiyerarsinin en (st seviyesinde ise (ist yonetim (kurumsal) stratejiler yer almaktadir. Ust yonetim stratejiler farkli isletme
birimlerine sahip isletmelerin stratejik yonetimi ile ilgilidir. Ulkemizdeki holdingler bu tir bir stratejik yonetim seviyesinde faaliyet
gOstermektedirler.
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[ Stratejik Yonetim
Sevi \'L"]L’rl

Kaynak: Dincer, O.
(1998). Stratejik
Yonetim ve Isletme
Politikast (5.
Bask:), Beta Basim
Yayim Dagitim
Istanbul, 5. 48.

Ust Yénetim (Kurumsal)
Stratejiler
(Sirket Seviyesi)

Rekabet (Isletme) Stratejileri
letme Birimi Seviyesi)

Islevsel Stratejiler
(Departman Seviyesi)

'

)

By

KURUMSAL YONETISIMIN KONUSU

Ulkelerin refah diizeyi biiyiik dlciide o (ilke tarafindan ortaya konan milli gelirle iligkilidir.

[ Kurumsal
Séz Sahipleri Yonetisimin
(Yoneticiler Konusu.
ve

Kaynak: Ulgen, H
ve Mirze, S. K,
(2004)
Isletmelerde

Stratejistler)

e @ -

Isletmelerin Stratejik Yonetim
Ekonomi Icindeki (3. Baskt), Literatiir
Yeri ve lliskileri. Kurumsal Yaynlar:: Istanbul,
Yénetisim ss. 422-423 den
esinlenirerek
hazirlannustir.

Kaynak: Karalar, R.
(1998). Genel
Isletme (7. Basku),
Anadolu
Universitesi
Basimevi: Eskisekir,
5. 45. Hak Sahipleri
(Paydaslar)

Uretim Fakearleri
Piyasasi

KURUMSAL YONETISIMIN TANIMI

Kurumsal yonetisim kavrami 1990’11 yillarla birlikte popdulerlik kazanmistir.

Kurumsal yonetisim isletmenin “séz sahipleri” ile “hak sahipleri” arasindaki iliskileri dizenleme ve ¢atismalari 6nleme ihtiyacindan
dogmustur.

Kurumsal Yonetigsim ve Geleneksel Yonetim

Kurumsal y6netisimin en kisa tanimi “kurallara dayali isletme ydnetimi” seklinde yapilabilir. Kurallara dayali olma kurumsal yénetigimi
daha c¢ok “takdiri” kararlarla yuritilen geleneksel yonetim mekanizmalarindan farkli kilmaktadir.

Geleneksel Yénetim Felsefesi ve Kurumsal Y6netisim Felsefesinin Karsilastiriimasi.
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Karsilastirma Kriteri

Giic ve Otorite

Kurallara Karsi
Takdiri Kararlar

Sorumiuluk

Hesap Verme ve

Hesap Sorma

Seffaflike

Y onetim Kurulunun

Geleneksel Yonetim Felsefesi

Insider Sistemi: [sletme sahibi ayni
zamanda yonetir ve denetler.
Isletme genelinde giicler birligi
ilkesi gecerlidir.

Isletme sahibi ve y&neticileri
isletmeyi kendi takdiri ve iradi

kararlari ile yonetirder.

Isletme sahibi ve y&neticilerinin
hulkulki
cercevesi yeterince cizilmemistir.

sorumluluklarinin

Sadece vekiller “sahiplere” hesap
verirler. Isletme sahibinin hesap
verme yilkiimliligi yoktur.

Isletme y&netimininde seffafliga
fazla yer verilmez. Isletme ancak
kendi ettigi
kamuoyuyla paylagir.

arzu bilgilerini

Isletme sahibi arzu ettigi kisileri

Kurumsal Yonetisim Felsefesi

Outsider Sistemi: Isletme sahipli-
£i, denetimi ve ydnetimi farkl ak-
torlerce yerine yiriitilmektedir.

Kuwvetler ayrili@ ilkesi gecerlidir.

Isletme kurallar

hakimdir.

yonetiminde

Isletme sahibi ve y&neticileri
isletmeye wve paydaslara karsi
dogrudan sorumludurlar.

Isletme sahibi ve yoneticileri iglet-
meye ve paydaslarina karsi hesap

verme yiikiimliiligiindedirler.

Isletme sahip ve yéneticileri islet-
me faaliyetlerini seffaflik icerisinde

yiiritmek zorundadirlar.

Yénetim kurulu tiyesi olabilmenin

Olusumu yonetim kurulu liyesi olarak atar. | genel baz sartlari vardir. Bilgi
birikimi, liyakat ve erdemlilik gibi
ézellikler bu noktada devreye
girmekeedir.

Bagimsizhk Isletmenin yénetim ve denetim | Isletmede bagimsiz yonetim ve

kurullarinda iiye olanlar tam bir | denetim ilkeleri hikimdir.

bagimsizliga sahip degillerdir.

KURUMSAL YONETISIMi ONE GIKARTAN GELISMELER
Kurumsal y6netisim kavrami gindmuzde bir “luks” degil, uyulmasi gereken bir zorunluluktur.
1990’ yillarda kurumsal yonetisimin bu denli kabul gérmesi dért temel nedene baglanmaktadir.

Sirket skandallari,
finansal krizler,
kiresellesme ve
ozellegtirme

fiirket Skandallari: Son yillarda artan sirket skandallari kurumsal yonetisimin sagladigi denetim islevine ve kurallara olan ihtiyaci agik
bir sekilde ortaya koymustur. ABD’de Enron ve WorldCom, italya’da Parmalat, Hollanda’da Ahold ve Cin’de Yanguangxia gibi,

Finansal Krizler: Glinimizde finansal piyasalar i¢ ice gegmis bir bltlinlin pargalari olarak betimlenmektedir.
Tayland’da 1997 yilinin sonlarinda baslayan Asya krizi, Rusya’da 1998 yilinda ortaya gikan finansal kriz, kisa bir siire igerisinde
ekonomisi guglu olan bile birgok Ulkeyi etkisi altina alabilmistir.

Kiiresellesme: Kuresellesme Ulkeler arasindaki karsilikl bagimliliklarin gelisimi ve derinlesmesi olarak digsunlebilir.

Ozellestirme: Ozellestirme gegmis dénemlerde devlet tarafindan sahip olunan kurum ve kuruluglarin yerli veya yabanci 6zel
kuruluslara satilmasi olarak tanimlanmaktadir.

KURUMSAL YONETISIMIN AMAGLARI VE FAYDALARI

+ Ust yénetimin sahip oldugu glic ve yetkinin keyfi, kétii niyetli ve kisisel ¢ikarlar elde etme amaciyla kullaniminin énlenmesi,

* Yatirnmci haklarinin korunmasi,

* Hissedarlara adil ve esit bir sekilde davraniimasinin saglanmasi,

+ isletmenin tiim paydaslarinin haklarinin korunmasi ve giivence altina alinmasi,

+ isletme faaliyetleri ve finansal durumu ile ilgili olarak kamuoyunun aydinlatiimasi ve seffafligin saglanmasi,

* Yonetim kurulunun sorumluluklarinin agik bir sekilde belirlenmesi,

+ Ust ydnetiminin karar ve eylemlerinde paydaslara karsi hesap verme sorumlulugunun tesis edilmesi,

* Vekalet maliyetlerinin dugtriimesi,

« Isletme kazancinin tiim hissedarlara ve paydaslara adil bir sekilde geri déniisiiniin saglanmasi,

« Buyuk hissedarlarin azinlik hisselerine el koyma tehlikesinin éniine gegilmesi,

» Uzun vadeli yatirim yapan kurumsal yatinmcilar agisindan gliven ortaminin yaratiimasi, sermaye maliyetlerinin distriimesi,
isletmelerinin hisse senedi ihraci yoluyla finansman kaynaklarina erigiminin kolaylasmasi,

« Yatinnm yaparak risk alan sermayedar ile karar veren profesyonel yéneticilerin ¢ikar ¢eligkisinin belli kurallar araciligiyla denetim
altinda tutulmasi seklinde belirtiimektedir.
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AOFDersleri.com

Kurumsal yonetigimin isletmelere saglamasi muhtemel faydalar asadida siralanmaktadir;

. !§Ietmenin piyasa degeri artar.
* Isletmenin kredi notu ylkselir, kredi riski diger.

« isletmenin rekabet giicii gelisir.

« isletme yeni yatinmcilarin ilgisini ceker.

+ isletmenin itibari gliglenir.

+ Isletme daha esnek bor¢lanma olanaklarina sahip olur.
» isletmenin sermaye maliyetleri diiger.

* Yeni yatirim firsatlar dogar.

» Daha kalifiye ¢alisanlar isletmeyi tercih eder.

* Yeni pazarlara erisim kolaylagsir.

KURUMSAL YONETISIM VE UST YONETIM
Kurumsal yonetisim baglaminda alinan kararlarin nicelik olarak az olmasina ragmen nitelik olarak ¢cok énemli kararlardir.
Ust duzey yoneticilerin asagida siralanan yeteneklere sahip olmalari gerektigi belirtimektedir,

* Dinamik, belirsiz ve degisken is ortamlarinda faaliyet gdsterebilmek ve bu tir ortamlarda basarili olmak.

* Risk almak, hatalarindan ders ¢ikartmak ve yeni sorunlara 6z guvenli bir sekilde yaklagsmak.

« Vizyon, strateji, uygulama ve degerlendirme gibi stratejik ydnetim siirecinin ¢esitli asamalari arasinda dustinsel agidan hizl gegisler
yapabilmek.

« Orgiitsel yasami ve icinde var olan politik ortami iyi kavrayabilmek.

« Surekli 6grenme egiliminde olmak.

KURUMSAL YONETISIMIN TEORIK ALT YAPISI

Kurumsal yonetisim isletme Ust yonetiminin isletme sahiplerinin gikarlari dogrultusunda faaliyet géstermesini saglar.

Kurumsal yonetisimin teorik altyapisina iligkin olarak iki teoriden s6z edilecektir.

Vekalet Teorisi: Vekalet teorisi (agency theory), vekillerin (isletme yoneticileri) asillerin (isletme sahipleri)

amac ve cikarlari dogrultusunda hareket etmelerinin sadlanabilmesi sorununa iligskin olarak ortaya atilmig bir teoridir. Bu teoriye gbre
isletmelerin sermayedarlari, asiller, ydneticilere vekalet vermekte ve onlari isletmeyi kendi ¢ikarlari dogrultusunda idare etmeleri icin
gorevlendirmektedir.

Yonetsel firsatcilik yoneticilerin agg6zIli bir sekilde kendi ¢ikarlar dogrultusunda hareket etmeleri olarak tanimlanmaktadir.
Paydas Teorisi: Paydas teorisi ise hissedar merkezli asil-vekil iliskisine alternatif bir model olarak 6nerilmektedir. Paydas teorisine
gore isletmeler isletme ile herhangi bir etkilesimi olan tim paydaslarin yararini gézetecek sekilde faaliyet gdstermelidir. Bu paydaslar
arasinda; ¢alisanlar, musteriler, tedarikciler ve yerel halk yer almaktadir. Bu teoride

paydas; isletmenin faaliyetlerinin devami ve basarisi igin gerekli olan her turli kisi ve kurum olarak tanimlanmaktadir.

Pay sahipleri, calisanlar, tedarikgiler, tuketiciler ve musteriler isletmelerin birincil paydaglaridir.

Rakipler, dizenleyici ve denetleyici resmi kuruluslar ve toplum ikincil grup paydaslar arasinda yer almaktadir.

 sekil 7.4
/ Paydas i
Gruplar
Ikincil Paydaglar: Rakipler, Siniflandirmast.
Diizenleyici ve Denetleyici
Resmi Kurumlar, Toplum. Kaynak: Ulgen
ve Mirze, 2004:
425.

Birincil Paydaslar: Pay
Sahipleri, Cahsanlar,
Tedarikgiler, Tiiketiciler,
Miisteriler.

KURUMSAL YONETISIM MEKANIZMALARI

Bu mekanizmalarin temel amaci isletmelerdeki asiller ve vekiller arasindaki egemenlik iligkilerinin diizenlenmesi, disipline edilmesi ve
cikar catismalarinin dengelenmesidir.

Kurumsal yonetisim mekanizmalari dayanak noktalarina gore igsel veya dissal kurumsal ydnetisim mekanizmalari olarak
adlandiriimaktadir.
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Melkanizma Kaynagi Kurumsal Y dnetisim Mekanizmasi
Yénetim Kurulu
Ortaklk Yapisi
icsel Yoneticilerin Ucreti
Yatrime lligkileri
En lyi Uygulama Kedlan
Satn Alma Tehditleri
Yonetici Piyasasi
Dissal Uriin Piyasasi
Alctif Hissedarlik
Yasal Sistem

igsel Kurumsal Yénetisim Mekanizmalari
isletme icindeki gUglerin birbirlerini dengelemesi esasina dayanmaktadir.

Yonetim Kurulu : Yoénetim kurullar giderek artan bir oranda stratejik karar verme siireclerinde s6z sahibi olmaktadirlar. Genelde
yonetim kurullari Gg¢ farkl Gdyeden meydana gelmektedir.

*Bu grup isletme iginde Ust yonetimde gérev yapan, faal yoneticilerdir. Bu kigiler isletmenin guinluk isleri ve giincel durumuyla ilgili bilgi
saglamalari agisindan oldukg¢a énemlidir.

*ikinci grup Uye ise igletme ile iligkili olan disaridan kigilerdir. Bu Uyelerin igletmeyle olan iligkileri sézlesmeye dayali olabilir veya
olmayabilir.

*Uglincii grup ise disaridan kisilerden olugmaktadir. Bu kisiler bagimsiz bir sekilde kurmay gérev yiiriitmektedirler.

Yénetim Kurulu Uyelerinin Siniflandiriimasi.

Yonetim Kurulunu Tanimi
Olusturan Uyelerin Yapisi
iceriden Uyeler Isletmenin CEO'su ve diger st diizey ySneticileri

R ~ Isletmenin giinliik faaliyetlerinde yer almayan fakat isletme ile ilig-
iligkili Disaridan Uyeler i \
ki icinde olan bireyler

Isletmenin giinliik faaliyetleri icinde yer almayan ve isletme ile

D dan Uyel
EveanyRer hernagi bir iliskisi olmayan bireyler

Ortaklik Yapisi: Sermaye piyasalari guglu olan Ulkelerde igletmelerin hisseleri oldukg¢a genis bir sekilde dagiimis durumdadir. Bu
durum isletmelerin hissedarlarinin isletme yénetimini kontroliini zorlastirmakta ve belki de imkansiz kilmaktadir. Bu noktada kurumsal
yatirnmcilar ve blyuk hissedarlar devreye girmektedir.

Yonetici Ucreti: Yonetici iicretleri ve tesvik sistemlerinin kurumsal yénetisim mekanizmasi olarak kullaniimasindaki temel mantik
asiller ve vekillerin isletme faaliyetlerine iliskin gikarlarinin uyumlulastiriimasidir. Bu uyum igletme yonetimi ile isletme sahipleri arasinda
sinerjik bir etkilesime neden olmaktadir.

Yatinmci lligkileri: Yatirnnme iliskilerinde temel dnemli nokta, paylasilan bilgilerin tiim taraflarla ayni anda paylagiimasi ve bu konuda
belli taraflara haksiz Ustunlik saglanmamasidir.

En lyi Uygulama Kodlari: En iyi uygulama kodlari veya kurumsal ydnetisim ilkeleri 6zellikle 1990°li yillarda 6nem kazanmis kurumsal
yonetisim mekanizmalaridir. Bu tir uygulamalar mevcut yasal gergeveyi tamamlamaktadir. En iyi uygulama kodlari ulusal veya
uluslararasi diizeyde yayinlanmis olabilir. igletmelerin kendilerini ilgilendiren kurumsal yénetisim ilkelerine uyumu kurumsal yénetigim
baglaminda igletmeleri disipline eden énemli bir etkendir.

Dissal Kurumsal Yénetisim Mekanizmalari

Satin Alma Tehditleri: isletmenin el degistirmesi durumunda iist ydnetimin de degistiriimesi oldukga dogal karsilanmalidir. Hem satin
alma tehdidi hem de satin alma olayi yoneticileri isletme degderini yikseltmek ve basarili olmak adina gudileyen isletme disi kaynakli
disiplin mekanizmalaridir.

Yonetici Emek Pazari: Basaril (st diizey yéneticiler isletmeler igin sahip olunmasi gereken kit kaynaklararasindadir. igletmeler
basarili performans sergilediklerinde bu basarinin mimari olarak genelde Ust yonetim gosterilmektedir.

Uriin Piyasasi: Yéneticilerin performanslarina iliskin en nemli géstergelerden birisi isletmenin pazardaki konumudur. Pazara sundugu
Urtinlerle karlilk dizeyini gelistiren isletmeler bagarili kabul edilmektedir.

Aktif Hissedarlik: isletmelerin hisse senetlerine yatirim yapan hissedarlar 1980'li yillarin ortalarindan itibaren portfdylerindeki diisiik
performans gosteren igletmelere odaklanarak, onlara performans diizeyinin gelismesi adina baski yapmaktadirlar. Bu durum hissedar
aktivizmi ya da aktif hissedarlik olarak adlandiriimaktadir.

Yasal Sistem: Isletme gevresinin en énemli bilesenlerinden birisi isletmenin yasal cevresidir. isletme faaliyetleri yasalarla,
yonetmeliklerle, gesitli dlizenleyici ve denetleyici kurumlar tarafindan yayinlanan tebliglerle diizenlenmektedir.
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KURUMSAL YONETISIM MODELLERI
Kurumsal yénetisim modelleri; tekil, ikili ve godulcu kurumsal yénetisim modelleri olmak uzere siniflandirabilmektedir,

Tekil Kurumsal Yonetisim Modeli: Tekil kurumsal yonetisim modelinde isletmecilik faaliyetlerinin odaginda hissedarlar yer
almaktadir. Bu model daha gok ABD ve Ingiltere gibi iilkelerde gegerlidir. Modelin Anglo-Saxon kurumsal yénetisim modeli olarak da
adlandinldigr belirtiimektedir.

ikili Kurumsal Yénetisim Modeli: ikili kurumsal yénetisim modelinde hem pay sahiplerinin hem de galisanlarin gikarlari tatmin
edilmeye calisilir. ikili kurumsal yénetisim modeli ise daha gok Fransa, Hollanda ve Almanya gibi kita Avrupasi (lkelerinde gegerlidir.

Cogulcu Kurumsal Yoénetigsim Modeli: Cogulcu kurumsal yonetisim modeli 6nceliklendirilmis belirli bir paydas grubunun ¢ikarlarinin
tatmin edilmesinin amaglandigi bir modeldir. Bu model daha ¢ok Japonya gibi tlkelerde gegerlidir.

Kiiresel Kurumsal Yonetisim: Kurumsal yonetisim tim diinya ekonomileri igcin énem kazanan bir olgu haline gelmektedir.
KURUMSAL YONETISIM ILKELERI

Adil Davranma: Adil davranma ilkesi isletmelerin tim hak sahiplerine esit bir sekilde davranmasini 6ngérmektedir. Bu ilke ile tim hak
sahiplerinin, azinlik hak sahiplerini ve yabanci yatirimcilar da dahil olmak tzere, korunmasi amaglanmaktadir.

Seffaflik: Kurumsal yonetisim isletmeye iliskin finansal durum, sahiplik yapisi veya performans gibi gesitli bilgilerin kamuoyu ile
zamaninda ve dogru bir sekilde paylasilmasini gerekli kilmaktadir.

Hesap Verebilirlik: Bu ilke yonetimi isletme sonuglarindan sorumlu tutmakta ve olasi basarisizlik durumunda
ybnetimden hesap sorulmasini 6ngdrmektedir.

Sorumluluk: Bu ilkeye gore isletmeler tim paydaslarin haklarini yasalarda ve ikili anlagsmalarda 6ngéruldiga sekilde tanimak
durumundadir. Sorumluluk ilkesi isletmelerin tim paydaslarin haklarini korumasini saglamaktadir.

OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri

27-28 Nisan 1998 tarihlerinde gerceklestirilen Bakanlar diizeyindeki OECD Konseyi Toplantisi’nda, hiikimetler, ilgili diger uluslararasi
kurulus ve 6zel sektor temsilcileri ile birlikte, kurumsal yonetisim ile ilgili bir dizi standart ve yol gésterici ilkenin gelistiriimesi ¢cagrisinin
yapilmasi Gizerine ortaya gikmigtir.

Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) Kurumsal Yoénetim ilkeleri

ilkeler yayinlandigi dénemdeki diizenlemelerin ilerisinde prensipler icermekte olup, mevcut mevzuatta ve uygulamada kurumsal

yonetim konusunda olusabilecek eksiklikleri gidermek ve bosluklari doldurmak amaciyla hazirlanmistir.

SPK Kurumsal Yénetim llkeleri

Ana Bashk iligkili Alt Baghklar
Pay Sahipligi Haklarinin Kullaniminin Kelaylasunlmasi
Bilgi Alma ve Inceleme Hakki

Genel Kurula Kaolim Halda

PAY
. . Oy Hakla
SAHIPLERI
Azhk Haklari
Kar Payi Hakla
Paylarin Devri
KAMUYU Kamuyu Aydinlatma Esaslan ve Araglari

AYDINLATMA | Internet Sitesi
RESERESETIK Faaliyet Raporu
Menfaat Sahiplerine lliskin Sirket Politikasi

Menfaat Sahiplerinin Sirket Yonetimine Kanliminin Desteklenmesi

MENFAAT
R . Sirketin Insan Kaynaklari Politikasi
SAHIPLERI
Misteriler ve Tedarikgilerle lliskiler
Etik Kurallar ve Sosyal Sorumluluk
Yénetim Kurulunun Islevi
Yonetim Kurulunun Faaliyet Esaslari
YONETIM Yénetim Kurulunun Yapisi
KURULU Yénetim Kurulu Toplantilarinin Sekli

Yénetim Kurulu Biinyesinde Olusturulan Komiteler

Yonetim Kurulu Uyelerine ve Ust Diizey Yoneticilere Saglanan Mali Haklar
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KURUMSAL YONETISIM VE i$ ETIGI Ao F De rS| e ri.co m

Is etigi ahlak norm ve kurallarinin is hayatindaki yansimasidir.

1.Kurumsal yénetisim asagida yer alan stratejik yonetim seviyelerinden hangisiyle daha yakindan iligkili bir kavramdir?

e. Kurumsal Stratejiler

2. Asagidakilerden hangisi kurumsal yonetisimin 1990’1 yilarda énem kazanmasinda etkili olan nedenlerarasinda sayilmamaktadir?
b. Asil Vekil Iligkisi

3. isletmenin amaglarina ulasmasi siirecinde isletme faaliyetlerinden etkilenen veya bu faaliyetleri etkileyebilen tiim birey veya bireyler
asagida verilen kavramlardan hangisiyle nitelendiriimektedir?

a.Paydas

4. isletmenin giinliik faaliyetlerinde yer aimayan fakat isletme ile iliski iginde olan yénetim kurulu (iyeleri agsagida verilen kavramlardan
hangisiyle nitelendiriimektedir?

a.iliskili Disaridan Uyeler
5. Asagida verilenlerden hangisi dissal kurumsal ydnetisim mekanizmalari arasinda yer almamaktadir?
c. Yonetim Kurulu

6. Kendi arasinda 6nceliklendirilmis belirli bir paydas grubunun ¢ikarlarinin tatmin edilmesinin amaclandidi kurumsal yonetisim modeli
asagidakilerden hangisidir?

b. Cogulcu Kurumsal Yonetisim Modeli

7. Ahlak norm ve kurallarinin is hayatindaki yansimasi olarak tanimlanabilen kavram agsagidakilerden hangisidir?

e. Is Etigi

8. Hangi temel kurumsal yonetisim ilkesi faaliyet sonuglarina iliskin bir denetim mekanizmasi seklinde galismaktadir?

b. Hesap Verebilirlik

9. Paydaslar arasi bilgi asimetrisi olugsmasini engelledigi distndlen temel kurumsal yonetisim ilkesi asagidakilerden hangisidir?
a.Seffaflik

10. Asagidakilerden hangisi Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) Kurumsal Yénetim ilkeleri'nin ana basliklari arasinda yer aimaz?

e. Hesap Verebilirlik

STRATEJI Il - 8 iinite

ISLETMELERDE SOSYAL SORUMLULUK VE SINIRLILIKLARI
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Sosyal sorumluluk kavrami, isletmenin kararlarinda dis gevreyi dikkate almasidir.
Temel sinirlar; yasalara uygunluk, maliyet, etkinlik, faaliyet alani ve karmagikliktir.

Yasalara uygunluk: “Bu sosyal sorun bizim isimiz mi?” sorusu, igletme yoneticileri igin dnemli olan ve en sik sorulan sorulardan biridir.
“Isletmeyi 6nemli bir sekilde etkiliyor mu?”, “bu sorunun ¢6zimu bize oldugu kadar digerlerine de yardimci olabilir mi?” Bu sorularin
“evet” cevabi, sorunun bir sosyal sorumluluk hareketi olarak ele alinabilmesinde, yasalara uygunluk igin bir zorunluluktur.

Maliyetler: Her sosyal faaliyet maliyetleri de beraberinde getirir. Bir isletmenin comert bir badis ya da ¢alisanlari igin gocuk bakim
merkezi inga etmesi ya da balinalari korumak amaciyla ton balii alma politikasi uygulamasi, yeni maliyet kalemleri anlamina gelir.

Etkinlik: Tum diger isletme harcamalarinda oldugu gibi sosyal sorumluluk faaliyetlerinin maliyetleri, isletmenin etkinligini sinirlayabilir
ve pazardaki rekabet kabiliyetini etkileyebilir.

Faaliyet alani ve karmagiklik: Bazi sosyal sorunlar, dylesine derin, karmasik ve buyudktdr ki, tim igletmelerin birlikte hareket etmesine
gereksinme vardir. Ornegin asit yagmurlari, ozon tabakasindaki tahribattaki artis ve yagmur ormanlarinin yok edilmesi gibi cevresel
sorunlar.

SOSYAL SORUMLULUK ALANLARI

» Dogal yasami koruma sorumlulugu: Dogal kaynaklarin sagduyulu kullanimini, enerji tasarrufunu, kirlilik yaymayi sinirflandirmayi ve
atik yonetimini icerir.

* Tiiketicilere olan sorumluluk: Guvenli Griinlerin yaratiimasi ve paketlenmesi, musterinin Grintin kullaniimasi ve diizeni konusunda
bilgilendiriimesini, reklam faaliyetlerinde gergekg¢i olunmasini ve musteri sikayetleri ile ilgili proseduirler gelistiriimesiniicerir.

» Calisanlarin refahina yonelik sorumluluk: Adil ticret ve faydalarin saglanmasini, giivenli is ortaminin saglanmasini, ayrimciligin
ortadan kaldirilmasini, personelin ve profesyonellerin gelismesi igin firsat yaratilmasini ve ilerlemeye olanak saglayacak insan
kaynaklar politikalarina sahip olunmasini igerir.

* Yerel, iilke ve hiikiimet kurumlarina yénelik sorumluluk: Bu kurumlarin ve yasalarin gerektirdigi yaptinmlarin yerine getiriimesini,
planlama ve arastirmalarda ig birligini, bu kurumlarla olan yoénetsel faaliyetlerde koordinasyonun
saglanmasini icerir.

« isletmenin faaliyet gosterdigi bolgedeki kamuoyu ya da topluma olan sorumluluk: Ekonomik dengeyi saglamayi, kamuoyu
guvenligini strdlrmeyi, cevreyi korumayi ve isletmenin hayirseverligi dogrultusunda toplumun kdiltirel ve sosyal kaynaklarinin
gelismesine yardim etmeyi igerir.

* Medyaya olan sorumluluk: Kamuoyu refahini etkileyen konularda is birlikgi ve gergekgi olmayi igerir.
ISLETMELERDE SORUMLULUK STRATEJILERININ OLUSTURULMASI

Stratejik Sosyal Konularin Tahmin Edilmesi: Sosyal sorumlulugun her alaninda yéneticinin, stratejik sosyal konularin ortaya gikisini
ve yasam egrisini tahmin etmeye ihtiyaci vardir.

Sosyal Sorumluluk igin Organize Etme: Bu, uygun organizasyonel yetki ve kaynaklarla kurulmalidir. Yonetsel roller ve fonksiyonlar,
isletmenin sosyal performansini 6lgen ve gézlemleyen gérevler tanimlanmalidir ve sosyal paydaslara olan sorumluluklarin yerine
getirildigi konusunda emin olunmalidir.

Sosyal Sorumluluk Stratejisi: Burada 6nem tasiyan soru, isletmeler sosyal sorumluluk stratejisini nasil formile edebilirler?
Birincisi, her isletme finansal, teknolojik ve pazar kriterlerine gore belirlenen isletme stratejisinin sosyal degerini gelistirmek zorundadir.
ikinci bir yaklasim, tim isletme paydaslarina yonelik spesifik stratejiler gelistirmektir.

Sosyal Sorumlulukla ilgili Yasal Diizenlemeler: Sorumluluklar, yiriirliikteki tim yasal diizenlemelere uyma teminatini, ilgili kurumlar
tarafindan dizenlenen tim gerekli bilgileri onaylamayi ve isletmeyi etkileyen tim yasal diizenlemelerin sekillenmesine katilmayi icerir.

Strateji Olusturma Siireci ve Davraniglar: Strateji olusturma strecini, davranigsal, sosyal ve politik faktorler etkiler.
Paydaslarin Beklentilerine Cevap Verme Stratejileri: isletmenin amaglarini degisen kamuoyunun ihtiyag, amag ve beklentilerine
gore bir birlesimin yolunu bulmaya calisan isletmeler de vardir. Bu yaklagimlar aktif olmayan, tepkisel, proaktif ve etkilesimli strateji

olarak adlandirilabilir:

*Aktif Olmayan Strateji: Pek gok yonetici, politikalarini sadece baski, direng ya da elestiriler s6z konusu oldugunda 6nceliklere cevap
verme yoniinde degistirme egilimindedir.

* Tepkisel Strateji: Bir tepkisel stratejide, isletmede meydana gelen énemli dedisimden sonra, ¢evresindeki bu beklenmeyen degisime
direnc gosterir.

* Proaktif Strateji: Proaktif stratejiyle hareket eden igletmeler nadiren degisime direng gosterir ¢link(i gevrelerinde meydana gelen
degisimlere ayak uydurmak zorunda olduklarinin farkindadirlar.

* Etkilesimli Strateji: Eger bir isletme ¢evredeki degisimlerin bir pargasi olabiliyor ve kamuoyunun beklentileriyle
kendi amaglarini uyumlastirabiliyorsa bir etkilesimli stratejiye sahip oldugu séylenebilir.
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Kamuoyu iligkileri Fonksiyonu

Bir paydas olarak kamuoyunun isletmeler Gzerindeki baskisi ve beklentileri pek ¢ok isletmeyi, kamuoyu iligkileri Gzerinde ¢alismak
Uzere profesyonel ¢alisanlarin gérev aldigi departmanlar olusturmaya itmistir.

ISLETME ETiA KAVRAMI VE iISLETMELERDE ETiK STRATEJILERININ GELISTIRILMESI

Bir yonetim disiplini olarak gelismekte olan isletme etigi, ortaya ¢ikisini ve gelisimini 1960'lardaki sosyal sorumluluk hareketine
borgludur.

Etik stratejisi olusturma; politika asamasi, 6grenme asamasi ve organizasyonel kararlilik olmak lizere li¢ asamadan olusur.
isletmenin Makro Gevresi

* Sosyal segment, demografik, yasam bigimleri ve toplumun sosyal dederlerinden meydana gelir.

* Ekonomik segment, genel ekonomik faktorler ve genel ekonomik kosulardan meydana gelir.

* Politik segment, politik iligkiler, politik iliskilerdeki degisimler ve politik karar sureglerinden meydana gelir.

* Teknolojik segment, teknolojideki gelisimler ve teknolojik gelisimin topluma getirdigi olumsuzluklardan meydana gelir.
Cevre Analizi

Cevre analizi, dis gevredeki sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik gevrenin analiz edilmesinde kullanilan bir yonetsel tekniktir.
Egilim analizi, mevcut egilimlerin gelecekte olasi sonuglari ve uygulamalarinin anlagiimasi ve planlanmasi ¢abalaridir.
Sonuglarin analizi, isletmenin sahip oldugu ya da olabilecegdi 6zel konularin etkilerinin dikkatli bir degerlendirmesini igerir.
Paydas analizi, isletmenin dis ¢gevrenin édnemli bir unsuru olan organizasyonlar, gruplar ve galisanlar Uzerine odaklanir.
Etik Stratejilerin Uygulanmasi

isletmeler bir gecede etik hale gelemezler. Siire¢ zaman alicidir. Yeni davranislar gelistirmeli yeni davranislar égrenmeli ve yeni politika
ve hareket programlari olusturmalidiriar.

Etik Stratejilerinde Bir Model

Buyuk igletmelerin etkin bir sekilde uyguladiklar etik stratejilerinin bir modeli vardi r. Etik strateji surecinin (¢ asamasi bu modelde
tanimlanmaktadir:

Politika Agamasi: ik asamada hangi gevre unsurunun beklentilerinin éncelikle kargilanmasi gerektigi ve isletmenin nasil hareket
etmesi gerektigi konusunda uyanik olmayi gerektirir.

Ogrenme Asamasi: Oncelikle etik sorun tanimlandiktan ve genel bir politika belirlendikten sonra isletme, bu sorunla nasil basa
cikabilecegini ve yeni politikayi nasil uygulamaya gegirebilecegini 6grenmek zorundadir. Iki gesit grenmeye gereksinim vardir: Ozel
ogrenme ve yonetsel 6grenme.

* Ozel 6grenme, “sosyoteknik” uzman séz konusu oldugunda, érnegin, liselerdeki &zel sorunlar, motivasyon, yasam bigimi gibi
sorunlarla ilgilenen rehber 6gretmen ya da psikiyatrlar gibi, isletmede ¢aligsanlara ya da yoneticilere tavsiyelerde bulunmak lizere
istihdam edilebilir.

*Yonetsel 6grenme, 6zellikle etik sorunlarla basa gikmasinin zorunlu oldugu yeni uygulamalarla karsi kargiya olan igletmenin st
ybénetiminde de s6z konusudur.

Organizasyonel Kararlilik Asamasi: Son adimda, etik sorunlara cevap verebilmede basarili olabilmek icin, bir isletmenin yeni etik
politikasinin “kurumsallastiriimasi’na ihtiyag vardir.

Etik Yonetim igin Organize Etme

Stratejik yonetim agisindan, bir isletmenin etik politikasinin basarisi igin etik politikasi su noktalar icermelidir:

» Hareket planlari sinirlandiriimis amaglara odaklanmalidir. Higbir isletme, her etik konusu alani igin bir hareket plani olusturamaz.
Basari, isletmenin ¢abalarini belli secilmis alanlara yonlendirmeyle gerceklestirebilir.

« Etik konularla ilgili hareket planlari, isletmenin mevcut ve gelecekteki ekonomik faaliyetleriyle ilgili stratejik alanlar tizerine
odaklanmalidir.

« Etik konularla ilgili hareket planlari, faaliyet gosterilen Ulkelere ya da bdlgelere degil 6ncelikle merkeze yonelik olmahdir.

+ isletme liderleriyle ve ziyade birer birey olarak tiim galisanlarin hareketleri (izerinde durulmalidir.

Bir Etik Stratejiyi Uygulamaya Koymak

ETiK STRATEJiSI VE ORGUT KULTURU iLiSKiSi
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isletme 6rgit kiiltirii (gelenekleri, miisterileri, degerleri), isletme calisanlarini ve paydaslarini etkiler.
ORGANIZASYON YAPISI VE YONETIMI

Yonetim Kurulu: isletme faaliyetleri (ist yénetimle baslar. Yénetim kurulu, isletmenin temel politika ve stratejilerinden sorumludur. Pek
cok faaliyette, yonetim kurulunun onayi temeldir.

isletme Ust Yéneticisi : Isletme (ist ydneticisi, ydnetim kurulunun politikalariyla baglantilidir ve politikalar
eyleme déniistiirmek zorundadir. Isletme (st yénetimi genellikle zamaninin énemli bir kismini isletmeyi etkileyen dis iliskilerde harcar.

Ust Yénetim:Yoénetim kurulu ve (st yonetici, isletmenin genel etik politikasini olusturmak igin birlikte calisirlar, isletmenin st diizey
yoneticileri, bu genel politikayi faaliyet planlarina ve programlarina dénistirmelidir.

Faaliyet Birimleri: Deg@isim en son faaliyet departmanlarini etkiler ve bu etki genellikle biyUk olur.
Yeni programlarla birlikte geleneksel is gérme ydntemlerinin revize edilme zorunlulugu nedeniyle, degisim daima bazi ek maliyetler
getirir, bu da kéarlarin azalmasiyla sonuglanabilir.

Odiillendirme ve Degerleme: Etik programlarin basarili ya da basarisiz olmasi genellikle, isletmenin normal faaliyetlerini etkileyen
benzer faktorlere baghdir.

Kamuoyunu Bilgilendirme: Basarili bir etik stratejiyi uygulamada, igletme igin 6nemli unsurlardan biri, kamuoyunu bilgilendirmektir.
1.Isletmecilikte sosyal sorumluluk nasil ele alinir?

d. Cikarlar arasindaki gerilimler

2. Asagidakilerden hangisi bugln ki sosyal sorumluluk anlayisini ifade etmemektedir?

a.isletmelerin hayirseverlik gésterme sorumlulugu

3. igletmelerin medyaya sorumlulugu var midir?

b. Vardir, isbirlikgi ve destekgi olarak.

4. Rekabet stratejisi ile sosyal sorumluluk arasindaki iligki nedir?

c. "Hayir” cevaplarinin ¢oklugu, strateji ile ilgili karari belirler.

5. Yoneticinin stratejiyi kolaylikla degistirebildigi strateji tirl asagidakilerden hangisidir?

d. Aktif olmayan strateji

6. Kamuoyunun beklentileri ile isletmenin amaglarini bir araya getirebilen strateji asagidakilerden hangisidir?
e. Etkilesimli strateji

7. Asagidakilerden hangisi sosyal segmendin icinde yer almaz?

a.Ekonomik yapi

8. Asagidakilerden hangisi bir isletmenin etik ve toplumsal sorunlara cevap vermek lizere kurdugu birimdir?
b. Kamuoyu iligkileri

9. Isletmelerin bugiinkii "giiven” sorunun temeli nedir?

c. Sermayedarlarina hep 6ncelik vermesi

10. Asagidakilerden hangisi etik stratejisinin olusturulmasinda karsilagilan sorunlardan birisidir?

e. Islevler-arasi iletisim

AOFDersleri.com
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